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 不安定で変化が大きく、不確実性が高く、複雑で、曖昧模糊とした世界を Volatility, 










は、エグゼクティブチーム 14 人のうち、外国人が社長の CEO を含めて 11 人いる1。
みずほ銀行は、営業力・生産性の向上、基礎的収益力の向上を目指し、機械化等をす






















                                               


































                                               
2 郁次郎, 野中．（1996）．知識創造企業．東京： 東洋経済新報社．  










5 7 43 62 117
4% 6% 37% 53% 100%
3 4 23 87 117
3% 3% 20% 74% 100%
8 4 17 27 61 117
7% 3% 15% 23% 52% 100%
13 17 25 35 27 117














































変革できない理由　※１ 回答数 変革できる理由　※２ 回答数
経営層に変革意欲・危機感がない 7 変革しようと考えている 13
ポジションパワーが不足している 4 変革可能なポジションにいる 4
時間がかかる 3 経営者の態度や社風が変革できると思える 4
スキル・能力が不足している 2 変革していく仲間がいる 1
理由として判別不可 14 変革していスキル・能力がある 1
理由として判別不可 39






















図表 3：コッターの 8つの企業変革ステップ  
段階  ステップ（活動）  新たな行動  
第 1 段階  危機意識を高める  「やろう。変革が必要だ」と互いに話始め
る  
第 2 段階  変革推進チームをつくる  大規模な変革を先導するだけの力のあるチ
ームが編成され、協力し始める  
第 3 段階 適切なビジョンを掲げる  変革チームが適切なビジョンと戦略を掲げ
る  
第 4 段階 ビジョンを周知徹底する  周りが変革を指示するようになり、それが
行動となって現れ始める  
第 5 段階 自発的な行動を促す  ビジョンに基づいて行動できると感じ、実
際に行動する人が増える  
第 6 段階 短期的な成果を実現する  ビジョンの実現に向けて動き出す人が増え
るにつれ、勢いがつく。変革に抵抗する人
は減る。  
第 7 段階 気を緩めない  変革の波を次々と起こし、ビジョンを達成
する  
第 8 段階  変革を根づかせる  伝統が重石となり、変革リーダーが交代し
ようとも、勝利をもたらす新たな行動を続
ける  




                                               
3 裕子 , 高遠，Kotter, John P.，Cohen, Dan S.．（2003）．ジョン・コッターの企業変革ノート．







ィルム、三越伊勢丹 HD の２社の企業変革事例を考察する。 
 
【事例 1】 富士フィルム 
世界で 4 社しか持たない高度な写真・フィルム技術を持っていた富士フィルムの事









第 1 ステップ： 危機意識を高める 
















この第 2 ステップについては、コッターの 8 つのステップをスキップしている
状態かもしれない 
                                               
4 祐良, 梅津，Kotter, John P.．（2002）．企業変革力．東京： 日経 BP 社． 
5 大矢博之(2013)「企業レポート 富士フィルムホールディングス」 ,『週刊ダイヤモンド』 
2013/1/12 新春号,ダイヤモンド社  




第 3 ステップ：  ビジョンと戦略を生み出す 
古森氏は CEO に就任してすぐに企業改革の計画を作っている。 2004 年に






























富士フィルムでは、部下を持つ就任 3 年以上の課長・主任層の 700～800 名を対





                                               
7 松本裕樹(2017) 「奇跡の改革を成し遂げた果断の経営」ダイアモンドクオータリー＜
http://dquarterly.com/articles/-/83＞2018 年 11 月 28 日アクセス  
9 
 
なっている。また CMP 研修を受講した 6 か月後に、フォロー研修として再度集ま
り、研修の気づきをどう活かしたのか、検証・振り返りを行う場として設定して
いる。延べ 1000 人近い人数に対し、30 回以上かけて実施しているが、さらに現場
の課長を支援する立場にある部長約 240 名向けにも「変革推進 CMP 研修」を実施
している89。 
 









分の 1にあたる 5000人を削減し、年間約 300億円のコストダウンを実行している。   
それらの結果、富士フィルム全体での売上高は 2000 年以降も成長をし続けてお


















第 8 ステップ：  新しい方法を企業文化に定着させる 
2011 年 7 月には経営企画部で富士フィルムの構造改革に携わってきた吉沢氏が
                                               
8 高井尚之(2015)「人事トップマネジメントが語るわが社の人事戦略」, 『労政時報』第 3889
号/15.6.12,p.92,株式会社労務行政 




BtoC の販売であったが、現在の主力事業は BtoB となり、ビジネス顧客の潜在的ニ
ーズを探り出し、それを研究部門や商品開発部門と連携してスピーディに対応す
ることが求められる。もともと BtoB 事業でノウハウが蓄積されている富士ゼロッ


































                                               
































第 3 ステップ :  ビジョンと戦略を生み出す 




リオを 7：3 または 6：4 にしておきたいと考えていたようである。大西氏はウェ
ディング、レストラン、ホテル、カフェなどの飲食に関連する事業に可能性を感
じていたが、大西社長の打ち出したビジョンに内部で共感した協力者は限られて
                                               
11 ダイアモンド・オンライン編集部「越伊勢丹・大西前社長が激白！「全てはのれんと雇用
を守るためだった」2017.7.10＜







たのではないか。いずれにせよ、この第 3・4 ステップも失敗に終わっている。 
 









第 6 ステップ :  短期的成果を実現する 
大西社長の手掛けた新業態の飲食店や婚礼事業強化による店舗構造改革、仕入
れの構造改革も短期間で成果が出ず、自身で掲げていた「2019 年 3 月期に営業利
益 500 億円」という中期計画が達成できないことが、2016 年時点でほぼ見えてい


































図表 ４：富士フィルム、三越伊勢丹 HD の企業変革とコッターの８つのステップ  
段階  ステップ（活動）  富士フィルム  三越伊勢丹 HD 
第 1 段階  危機意識を高める  〇  X 
第 2 段階  変革推進チームをつくる  n/a X 
第 3 段階 適切なビジョンを掲げる  〇  〇  
第 4 段階 ビジョンを周知徹底する  〇  X 
第 5 段階 自発的な行動を促す  〇  X 
第 6 段階 短期的な成果を実現する  〇  X 
第 7 段階 気を緩めない  〇  n/a 
第 8 段階  変革を根づかせる  n/a n/a 










































                                               
12 Dutton, J. E., Ashford, S. J., O'Neill, R. M., & Lawrence, K. A. (2001). Moves that matter: 
Issue selling and organizational change.  The Academy of Management Journal, 44(4), 
716-736.  
13 入山章栄（2016）  “「未来は作り出せる」は、けっして盲信ではない” , DAIMOND ハー
バード・ビジネス・レビュー , October 2016, pp. 126-136, p. 127 



































































































































































































































































































の 75％がイシュー・セリングに成功している。  
2 つ目は「段階的に課題を抱き合わせていった」活動である。これも成功ケースの
うち 100％が段階的に課題を抱き合わせていっており、段階的に課題を抱き合わせて
いったうちの 89％がイシュー・セリングに成功している。  
3つ目は「利益目標に課題を関連付けた」活動である。これも成功ケースのうち 100％
が利益目標に課題を関連付けており、利益目標に課題を関連付けたうちの 90％がイシ
                                               
15 筆者訳 原文“Issue selling shapes an organization's investment of time and attention and 
thereby shapes, in part, the actions and changes that ensue.” 
16 著者訳 原文  ”packaging, involvement, timing ” 
17 著者訳 原文  ”relational, normative, strategic ”  
18 筆者訳 原文“Issue sellers are players who use a repertoire of moves to sell issues and 



















































































































27 27 9 12 27 9 36
100% 100% 75% 100% 75% 25% 100%
10 17 8 10 10 8 18
59% 100% 80% 100% 56% 44% 100%
8 8 1 4 8 1 9
100% 100% 25% 100% 89% 11% 100%
18 18 2 13 18 2 20
100% 100% 15% 100% 90% 10% 100%
15 15 2 8 15 2 17
100% 100% 25% 100% 88% 12% 100%
15 15 13 15 15 13 28
100% 100% 87% 100% 54% 46% 100%
17 17 8 10 17 8 25


















21 21 3 17 21 3 24
100% 100% 18% 100% 88% 13% 100%
18 19 4 9 18 4 22
95% 100% 44% 100% 82% 18% 100%
12 13 10 12 12 10 22
92% 100% 83% 100% 55% 45% 100%
7 7 2 3 7 2 9
100% 67% 100% 78% 22% 100%
7 7 1 1 7 1 8
100% 100% 100% 88% 13% 100%
7 8 6 6 7 6 13
88% 100% 100% 100% 54% 46% 100%
8 8 3 5 8 3 11


















5 7 0 6 5 0 5
71% 100% 0% 100% 100% 0% 100%
8 8 5 6 8 5 13
100% 100% 83% 100% 62% 38% 100%
10 11 8 8 10 8 18
91% 100% 100% 100% 56% 44% 100%
7 7 3 6 7 3 10
100% 100% 50% 100% 70% 30% 100%
6 7 1 11 6 1 7
86% 100% 9% 100% 86% 14% 100%
6 10 1 4 6 1 7







































3-4. コンテクスト・ナレッジ/Context Knowledge 











































  この課題によって影響を受ける人は誰か？  
 この課題に経験値のある人は誰か？  
 この課題に関心のある人は誰か？  
 この課題を提唱する際に誰 /グループが協力してくれるか？  
 この課題に誰 /グループが反対しそうか？  
 この課題は誰かに脅威を抱かせるか？  
 誰がこの課題を支援または邪魔するパワーを持っているか？  
 人々はいつ頃この課題について耳を傾けようとするか？  
◆規範的コンテクスト  
  キーマンはどのようなデータを用いることが多いか？  
 通常データはどのようにプレゼンに用いられるか？  
 課題に対してどのように反論されることが多いか？  
 どのようなプロトコルがあるか？  
 実質的な意思決定の公式的な場として何があるか？  
 通常、どれくらいの期間課題共有に時間を要するか？  
 似たような課題が提案されたことが過去にあったか？  
◆戦略的コンテクスト  
  組織ゴールは何か？  
 組織ゴールを達成する組織プランはどうなっているか？  
 トップマネジメントにとって最重要戦略課題は何か？  










確率の方が高い(図表 6,（a）> (c) )。さらに、20 のイシュー・セリング活動を使用し
たとしても成功する場合もあれば失敗する場合もあるが(図表 6,（c）/ (d) >0% )、成
功したケースにおいては 20 の活動のうち 9 割の 18 の活動での使用率が 70％を超え
ている(図表 6,（a）> 70% )。このことから、イシュー・セリングの成功のためには、
成功活用率と活用成功率がともに 70％以上の 12 の活動を特に重視するだけでなく、























3 章では Dutton＆Ashford(2001)の調査から、イシュー・セリング活動に有効な 12




                                               
19 エリン・メイヤー（2017）,「権威」のとらえ方と「意思決定」スタイルから読み解く異文










































































                                               
20 佐々木裕子(2018),「組織変革実践法７つのステップ 日本企業はなぜ変われないの

























図表 10： 佐々木氏の提唱する今日の組織変革の７つのステップと 
コッターの企業変革の８つのステップ 
 
（出所）DIAMOND ハーバード・ビジネス・レビュー,May 2018,p.74-75 を 
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ちに、第 2 ステップとして、組織の神経系統（組織の力学）を理解し、第 3 ステップ







































































































































































































































イシュー・セリング活動⑥：フォーマルに巻き込む（コミッティーや TFT 等）  

















【成功事例 2】 大手電機メーカーA 社の事例  
 
イシュー・セリングの概要 
 情報システムの企画部門で入社 14 年目であったミドルマネジャーは、海外 7 拠点に
またがる基幹システム（ERP）の集約化によりコストダウンが可能だと考えていた。コ




② 利益目標に課題を関連付ける ● ・広告出稿契約の見直しによるコストの削減効果




























































































② 利益目標に課題を関連付ける ● ・ROIを提示し、提案によりどの程度利益改 が見込めるかを提示した。



































































  特に実施していない。 
 














































































  提案の中で収益性までは具体的に提案していない 
 
イシュー・セリング活動③：市場シェアや組織目標に課題を結び付けた  
















イシュー・セリング活動⑥：フォーマルに巻き込む（コミッティーや TFT 等）  














































 成功事例の３つのうち、製薬メーカーと大手電機メーカーA 社の２つの事例は 7 つ






も「コミッティーや TFT 等フォーマルに巻き込む」活動は実施されていた。  









② 利益目標に課題を関連付ける × ・具体的に利益にどうつながるかまでは提示していない




⑤ 組織外の人を巻き込む　＜佐々木氏のみ強調＞ × ・公式な刷新部門から情報収集しているものの協働には至っていない
巻き込み方 ⑥
フォーマルに巻き込む　＜佐々木氏のみ強調＞
（コミッティーやTFT等） × ・個人的な人 でトップマネジメントへアプローチしている
















































プレゼンテーション ① 論理的にビジネスプランを提示する ● ● ● ●
② 利益目標に課題を関連付ける ● ● × ×
③ 市場シェア、組織イメージに課題を関連付ける ● ● ● ×
④ 上層部を巻き込む ● ● ● ×
⑤ 組織外の人を巻き込む　＜佐々木氏のみ強調＞ ● ● × ×
巻き込み方 ⑥
フォーマルに巻き込む　＜佐々木氏のみ強調＞
（コミッティーやTFT等） ● ● ● ×




















































































































































































































































































































































































































































































 ❷  ❹ ❺  ❼  








































                                               
21
 Dutton, J. E., & Ashford, S. J. (1993). Selling issues to top management.  The Academy of 













































最後に、夫 大場規生、長男 大場創太、次男 大場雄太に、妻母不在の 2 年間に
対する甚大なる理解とサポートのおかげで本論文を完成することが出来たこと、心
から感謝致します。  
御協力頂いた皆様へ心から感謝の気持ちと御礼を申し上げ、謝辞に代えさせて頂
きます。 
 
